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Streszczenie: W praktyce metodę ABC stosuje się, gdy chcemy wyeliminować zjawiska o naj-
większej częstotliwości występowania i przyczyny tworzenia największych kosztów. Jest narzę-
dziem umożliwiającym hierarchizację czynników wpływających na dane zjawisko. W artykule 
przedstawiono znaczenie metody ABC w doskonaleniu jakości zarządzania. 
 
Abstract: In practice we apply the ABC method  when we want to eliminate phenomena about 
the greatest frequency of appearing and the reason for creating expensivenesses. It is a tool 
enabling the hierarchization of factors affecting data. In the paper was described meaning of the 
ABC method  in improving the quality management. 
 
 
Wstęp 
  
Proces zarządzania zwykło się określać jako ciąg następujących po so-
bie działań, które w ostatecznym wyniku spowodować mają realizację wy-
znaczonego zadania przez obiekt będący przedmiotem zarządzania.  
Nie wystarczą dzisiaj  talent, kierowanie się intuicją i korzystanie tylko  
z doświadczeń praktycznych. Aby zapewnić sprawność i skuteczność zarzą-
dzania, należy stosować metody i narzędzia umożliwiające identyfikację  
i eliminację zakłóceń. Przedsiębiorstwa o dowolnym charakterze są tylko 
wtedy użyteczne, kiedy są w stanie zadowolić klienta; to proste kryterium 
jest  głównym  warunkiem istnienia organizacji.  
Takie stwierdzenie powoduje, oczywiście, powstanie jeszcze większej 
liczby wątpliwości: 
1. To, co zadowala klienta, może istnieć fizycznie albo być czymś nie-
materialnym, albo też posiadać obie właściwości naraz.  
2.  Konsument może znajdować się wewnątrz lub na zewnątrz organiza-
cji i może być konsumentem produktu albo użytkownikiem systemu. 
Produkt jest najbardziej oczywistym materialnym wyrazem powiązania 
pomiędzy marketingiem a produkcją. Nie wystarcza, że konsument potrze-
buje danego produktu, organizacja musi być w stanie go wykonać.  
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Zasadniczym celem artykułu jest przedstawienie znaczenia metody 
ABC w doskonaleniu sprawności i skuteczności zarządzania.  
Artykuł został opracowany na podstawie: literatury naukowej, danych 
statystycznych oraz artykułów w czasopismach fachowych z wykorzystaniem 
metody analizy i krytyki piśmiennictwa oraz metody badania dokumentów.   
 
Metoda ABC i zasada Pareto 
 
Metoda ABC 
Metoda ABC jest to metoda analizowania zadań wywodząca się z ba-
dań V. Pareto, a zasadzająca się na regule 20:80. W myśl tej reguły w pro-
cesie produkcji usług za pomocą 5-20% nakładów można osiągnąć około 
75-80% wyników; zaledwie 10-30% czasu poświęcanego na wysiłek intelek-
tualny wystarczy dla osiągnięcia 60-80% całkowitego sukcesu w zarządza-
niu. Ważne jest, aby możliwości te wykorzystać nie według zasady pilności, 
lecz priorytetu zadań. Oznacza to, że najpierw należy realizować zadania 
najważniejsze, a nie czynności najłatwiejsze. 
Regułę tę można odnieść  do pracy menedżera. Oznacza to, ze każdy 
kierownik może uzyskać 65% swojej „normalnej wydajności” przy wykorzy-
staniu 15% „normalnego czasu pracy”. Musi jednak podzielić swoje zadania 
na: 
 zadania A, czyli te, których nie wolno mu przekazać zastępcy ani 
podwładnym, a więc najważniejsze zadania kierownicze, które wy-
magają decyzji ważnych dla całego przedsięwzięcia (zadania te ab-
sorbują około 5% czasu, a ich wkład w wyniki stanowi około 75%), 
 zadania B, czyli zarówno zadania pilne, jak i zadania specjalne, któ-
re można jednak powierzyć zastępcy (zadania te stanowią około 
20% ilości i tworzą około 20% wartości), 
 zadania C, czyli najczęściej zrutynizowane zadania z dnia poprzed-
niego, z reguły pilne, a nawet bardzo pilne, które można, a nawet 
należy przekazać zastępcy i podwładnym (zadania te zajmują około 
75% czasu i tylko w 5% przyczyniają się do tworzenia dochodów za-
kładu). 
Następnie musi zebrać sformułowane na piśmie te zadania, które sam 
musi wykonać, oddelegować zadania grupy B i przekazać zadania grupy C 
do wykonania właściwym ogniwom organizacyjnym i pracownikom. Przeka-
zanie pracownikom zadań uwalnia menedżera od przeciążeń, a im samym 
stwarza motywację do zaangażowanej twórczej współpracy z kierownic-
twem.  
Według tej samej metody można analizować segmenty rynku, grupy 
produktów, grupy klientów, a w produkcji grupy części czy materiałów i su-
rowców zaopatrzeniowych, uzyskując informację co do stopnia ważności po-
szczególnych czynników. 
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Zasada Pareto 
 
Zasada Pareto jest to prawidłowość określana mianem „zasada 20-80”, 
zgodnie z którą w zbiorowości niejednorodnej (różnorodnej) 20% elementów 
tej zbiorowości reprezentuje 80% skumulowanej wartości cechy, ze względu 
na którą ta zbiorowość jest rozpatrywana (służy jako kryterium wyboru). Na 
przykład w przedsiębiorstwie przemysłowym o zróżnicowanym asortymencie 
produkcji 20% typów wyrobów zapewnia 80% ogólnej wartości sprzedaży; 
20% operacji w procesie produkcyjnym warunkuje 80% kosztów wytwarza-
nia; 20% informacji warunkuje 80% decyzji itp. 
W rzeczywistości istnieją dość znaczne odchylenia od tej propozycji; 
pozostaje tylko idea samej zasady głoszącej, że stosunkowo niewielka liczba 
elementów rozpatrywanej zbiorowości reprezentuje zasadniczą wartość ce-
chy, ze względu na którą ta zbiorowość jest rozpatrywana. Na tej idei jest 
oparta metoda ABC. 
 
Zastosowanie metody ABC 
 
Sterowanie procesami 
W organizacji, która podejmuje realizację wielu zleceń, analiza ABC 
często ujawnia, że kontrola kilku z nich zapewnia kontrolę większości zadań 
organizacji. 
 
Kontrola zużycia materiałów 
Analiza rocznego zużycia zwykle wykazuje skupienie wartości w sto-
sunkowo nielicznych pozycjach, np. przy 10000 pozycji znajdujących się  
w danej chwili w magazynie kontrola 20% z nich zapewnia kontrolę pono-
szenia 80% rocznych kosztów materiałowych. Prowadzi to do systemu kla-
syfikacji zapasów, w którym pierwsza grupa jest pod ścisłą kontrolą, następ-
na grupa (np. 20-50% pozycji) jest kontrolowana z mniejszą dokładnością,  
a pozostałą grupę (np. 50-100%) traktuje się swobodnie. Te trzy grupy są 
określane zwykle jako grupa pozycji A, B i C. Termin analiza ABC został 
użyty po raz pierwszy w dziedzinie kontroli zużycia materiałów. 
 
Redukcja różnorodności 
Analiza Pareto może być przeprowadzona według dochodów lub udzia-
łu we wpływach ze sprzedaży. Po zastosowaniu analizy ABC można wycią-
gnąć wiele wniosków, np. wszystkie pozycje C można ominąć przy klasyfi-
kacji według wielkości udziałów we wpływach. Wniosek taki jednak 
niekoniecznie musi być uzasadniony, ponieważ niektóre wyroby mogły jesz-
cze nie osiągnąć dojrzałości rynkowej. Pozycja asortymentu przynosząca 
wysokie dochody może mieć jeszcze bardzo mały udział we wpływach, co 
według takiego rodzaju analizy powoduje jej odrzucenie. Analiza ABC po-
maga w ustalaniu proporcji problemów; jest ona narzędziem wspomagają-
cym podejmowanie decyzji, a nie bezwzględnym sprawdzianem kwalifikacji 
samym w sobie. 
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Zarządzanie jakością 
Podczas przyporządkowywania przyczyn wadliwościom często okazuje 
się, że większość wadliwości jest spowodowana nielicznymi przyczynami. 
 
Obsługa eksploatacyjna 
Obliczenie czasu straconego z powodu awarii maszyn i urządzeń wsku-
tek określonych przyczyn często ułatwia planowanie programu obsługi eks-
ploatacyjnej. 
 
Zarządzanie kosztami 
Istnieje możliwość odwrócenia podejścia przy zastosowaniu metody 
ABC do znajdowania nośników zbędnych kosztów. Poszukuje się wówczas 
w danej zbiorowości elementów o najniższym „ciężarze gatunkowym”, ale za 
to bardzo licznych. Wtedy można zastanawiać się nad redukcją kosztów sta-
łych, jednakowych dla wszystkich elementów rozpatrywanej zbiorowości,  
w odniesieniu do elementów strefy C. 
 
Przykład zastosowania metody ABC  
Metoda ABC  jest systematycznym i strukturalnym podejściem do roz-
różnienia pomiędzy „ważnym”, ale nielicznym, a „nieważnym”, ale licznym. 
Podejście to najlepiej ilustruje następujący przykład. 
„Rozważmy problem stojący przed kierownikiem administracyjnym  
w centrali towarzystwa ubezpieczeniowego. Martwi go duża liczba dokumen-
tów zawierających błędy, wymagająca ponownego opracowania. Kierownik 
zakwalifikował rodzaje błędów do 25 kategorii (oznaczonych A-Z), np. pomi-
nięcie kodu pocztowego. 
Dane zbiera się przez okres reprezentatywny; obejmują one liczbę błę-
dów każdego rodzaju (częstotliwość) i szacowany jednostkowy koszt korekty 
(tabela 1). 
Istnieją dwie możliwe metody przeprowadzania analizy: jedna oparta na 
częstotliwości, druga na koszcie całkowitym. Poniżej opisano metodę analizy 
opartą na koszcie całkowitym. 
W metodzie tej najpierw należy obliczyć całkowity koszt korekty dla 
każdego rodzaju błędu. Stąd dla rodzaju A całkowity koszt wynosi 398 × 13 = 
= 5174. Następnym krokiem jest ułożenie rodzajów błędów według maleją-
cego kosztu, co przedstawiają 3 pierwsze kolumny tabeli 2. 
Całkowita suma kosztów łącznych wynosi 364 292. Skumulowane kosz-
ty łączne oraz skumulowany procent sumy reprezentowanej przez każdy ro-
dzaj błędu zawierają kolumny 4 i 5 w tabeli 2. Pięć rodzajów błędów (E, X, P, 
U, G) dają łączny koszt 294 704, co stanowi 80,9% tych kosztów całkowi-
tych. Pięć wspomnianych rodzajów błędów stanowi 20% wszystkich 25  
rodzajów. Tabela  1 przedstawia graficznie zależność skumulowanego pro-
centu kosztu całkowitego od skumulowanego procentu błędów (każdy rodzaj 
błędu stanowi 4% całości). Dla jasności rodzaje błędów przedstawiono na 
wykresie w blokach po 5. Oznacza to, że 5 rodzajów błędów (20%) wpływa 
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na ponad 80% całkowitego kosztu korekty. Są one zaliczone do „ważnych”, 
ale nielicznych, na które należy zwrócić uwagę, aby znacznie obniżyć łączny 
koszt. Nie oznacza to, że pozostałe 80% rodzajów błędów należy ignorować, 
lecz że należy tylko ograniczyć zasoby przeznaczone dla nich jako „nieważ-
nych”, ale licznych5. 
 
 
Tabela 1.  Rodzaje błędów, częstotliwość ich występowania oraz jednost-
kowy koszt korekty 
Table 1.   Types of errors, the frequency of their appearing and the unit cost 
of correction 
 
Rodzaj błędu Częstotliwość występowania Jednostkowy koszt korekty 
A 398 13 
B 256 53 
C 673 2 
D 45 67 
E 364 498 
F 297 12 
G 10456 2 
H 19 112 
I 35 25 
J 5361 2 
K 498 6 
L 1286 10 
M 23 8 
N 50 3 
P 702 49 
Q 97 3 
R 1956 4 
S 27 12 
T 42 6 
U 7684 3 
V 196 2 
W 78 4 
X 501 70 
Y 32 3 
Z 3523 1 
 
Źródło: A. Chauvet,  Metody zarządzania, Poltex, Warszawa 1997, s. 560. 
Source: A. Chauvet,  Metody zarządzania, Poltex, Warszawa 1997, p. 560. 
 
 
                                                     
5 A.P. Muhlemann, John S. Oakland, Keith G. Lockyer: Zarządzanie - produkcja i usługi, PWN 
1997, s. 559-562. 
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Tabela 2. Analiza Pareto według łącznego kosztu 
Table 2.  Pareto analysis according to the total cost 
 
Poz. Rodzaj błędu Koszt łączny 
Skumulowany 
koszt całkowity 
Procent  
skumulowany Procent błędów 
1 E 181272 181272 49,76 4 
2 X 35070 216342 59,39 8 
3 P 34398 250740 68,83 12 
4 U 23052 273792 75,16 16 
5 G 20912 294704 80,9 20 
6 B 13568 308272 84,62 24 
7 L 12860 321132 88,15 28 
8 J 10722 331854 91,1 32 
9 R 7824 339678 93,24 36 
10 A 5174 344852 94,66 40 
11 F 3564 348416 95,64 44 
12 Z 3523 351939 96,61 48 
13 D 3015 354954 97,44 52 
14 K 2988 357942 98,26 56 
 
Źródło: A. Chauvet: Metody zarządzania, Poltex, Warszawa 1997, s. 560. 
Source: A. Chauvet: Metody zarządzania, Poltex, Warszawa 1997, p. 560. 
 
Częstotliwość występowania błędów można uznać za ważny czynnik, 
który odzwierciedla skalę problemów organizacyjnych związanych z korektą 
dokumentów i wrażenia pracowników co do jakości swojej pracy. Tabela 3 
przedstawia obliczenia dla analizy Pareto według częstotliwości, na podsta-
wie których sporządzono rysunek 1. 
Rysunek 1 i 2 przedstawia  obraz sytuacji wyraźniej niż analityczne tabela-
ryczne i dlatego preferuje się ich zastosowanie do celów sprawozdawczych. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                          Skumulowany procent błędów 
 
Rys. 1. Wykres zależności kosztów całkowitych od skumulowanego procentu błędów 
Fig. 1. Graph of the dependence of total costs on the accumulated per cent of mistakes 
Źródło: A. Chauvet: Metody zarządzania, Poltex, Warszawa 1997, s. 560. 
Source: A. Chauvet: Metody zarządzania, Poltex, Warszawa 1997, p. 560. 
 
Przedstawiony na wykresach stosunek 80/20 często spotyka się w rze-
czywistości, gdzie 80% skutków jest spowodowanych przez 20% błędów. 
Dlatego mówi się o prawie 80/20, niezależnie od wyników empirycznych. 
Skum
ulow
any procent kosztów
 
całkow
itych 
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Tabela 3. Analiza Pareto według częstotliwości występowania błędów 
Table 3. Pareto analysis according to the frequency of appearing of mista-
kes 
 
Poz. Rodz. błędu 
Częst. 
występ. 
Częst. 
kumulow. 
Procent  
kumulow. Procent błędów 
1 G 10456 10456 30,22 4 
2 U 7684 18140 52,43 8 
3 J 5361 23501 67,92 12 
4 Z 3523 27024 78,11 16 
5 R 1956 28980 83,76 20 
6 L 1286 30266 87,48 24 
7 P 702 30968 89,51 28 
8 C 673 31641 91,45 32 
9 X 501 32142 92,9 36 
10 K 498 32640 94,34 40 
11 A 398 33038 95,49 44 
12 E 364 33402 96,54 48 
13 F 297 33699 97,4 52 
14 B 256 33955 98,14 56 
15 V 196 34151 98,71 60 
16 Q 97 34248 98,99 64 
17 W 78 34326 99,21 68 
18 N 50 34376 99,36 72 
19 D 45 34421 99,49 76 
20 T 42 34463 99,61 80 
21 I 35 34498 99,71 84 
22 Y 32 34530 99,8 88 
23 S 27 34557 99,88 92 
24 M 23 34580 99,95 96 
25 H 19 34599 100 100 
 
Źródło: A. Chauvet: Metody zarządzania, Poltex, Warszawa 1997, s. 560. 
Source: A. Chauvet: Metody zarządzania, Poltex, Warszawa 1997, p. 560. 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                  Skumulowany procent błędów 
 
Rys. 2. Wykres zależności skumulowanego procentu częstotliwości całkowitej  
od skumulowanego procentu błędów 
Fig. 2.  Graph of the dependence of the accumulated percent of the total frequency 
on the accumulated percent of mistakes 
Źródło: A.  Chauvet,  Metody zarządzania, Poltex, Warszawa 1997, s. 56. 
Source: A.  Chauvet,  Metody zarządzania, Poltex, Warszawa 1997, p. 56. 
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Podsumowanie 
 
Pierwsze zastosowania metody ABC w zarządzaniu produkcją miały 
miejsce w odniesieniu do normowania zapasów materiałowych. Wyróżnia się 
diagnostyczne i usprawniające zastosowania metody ABC w zarządzaniu 
produkcją. 
Przykłady diagnostycznych zastosowań: 
 wybór wyrobów do analizy wartości, 
 wybór operacji w procesach technologicznych do analizy wartości, 
 wybór typowych stanowisk w zakładzie produkcyjnym. 
Przykłady zastosowań usprawniających: 
 racjonalizacja rozplanowania magazynu części w warsztacie me-
chanicznym, 
 usprawnienie kalkulacji wynikowej zleceń produkcyjnych. 
W postępowaniu właściwym dla metody ABC można wyróżnić trzy  
etapy.  
Etap pierwszy sprowadza się do obserwacji i rejestracji faktów. Obser-
wacja może obejmować wszystkie elementy lub tylko pewną ich frakcję  
z rozpatrywanej zbiorowości. Celem postępowania w pierwszym etapie jest 
ustalenie wartości cechy, przyjętej jako kryterium elementów objętych bada-
niem. 
Kolejny etap sprowadza się do klasyfikacji danych uzyskanych w toku 
rejestracji. W tym celu należy uporządkować elementy według malejącej 
wartości cechy. Następnie tworzy się ciąg rosnący poprzez kumulowanie 
wartości uprzednio uporządkowanych. W dalszym ciągu wyznacza się za-
równo kumulowane liczby elementów, jak i kumulowane wartości cechy  
w liczbach względnych, przyjmując za 100% łączną liczbę elementów oraz 
maksymalną skumulowaną wartość cechy. 
W etapie końcowym wykreśla się  układ współrzędnych. Na osi odcię-
tych nanosi się skumulowany udział procentowy ilości elementów, a na osi 
rzędnych odpowiednio kumulowany udział procentowy wartości cechy,  dla 
tych współrzędnych wyznacza się kolejne punkty. Poprzez naniesione na 
układ współrzędnych punkty wykreśla się krzywą. 
Metodę ABC stosuje się do wyboru przedmiotu badania wartości, wów-
czas obowiązuje zasada, że poddaje się analizie wartości tylko te elementy, 
które uplasowały się w strefie A. Wyjątkowo, w wypadku istnienia trzech 
stref, można poddawać analizie wartości  niektóre elementy ze strefy B, na-
tomiast to, co znajduje się w strefie C, na ogół nie powinno być przedmiotem 
analizy. 
W praktyce metodę ABC stosuje się, gdy chcemy  wyeliminować zjawi-
ska o największej częstotliwości występowania i przyczyny tworzenia naj-
większych kosztów. Jest narzędziem umożliwiającym hierarchizację czynni-
ków wpływających na dane zjawisko. Jest ona graficznym obrazem, 
pokazującym zarówno względny, jak i bezwzględny rozkład rodzajów błę-
dów, problemów lub ich przyczyn. Pozwala przedstawić dane z uwydatnie-
niem elementów dających największy wkład do problemu. 
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